Dlaczego nalezy
rozwijac kompetencije
kierownicze mistrzow

i brygadzistow?

Coraz wiecej firm rozumie, Ze nie da sie wprowadzac zmian w organizacji bez odpowiednio
przygotowanych liderow. To wtasnie lider pierwszej linii jest osobq, ktora ma ciggty i bezposredni
kontakt z pracownikami. Dlatego tez warto zadbac o to, aby byt dobrze do tej roli przygotowany
(takze w obszarze kompetencji miekkich).
DOROTA MEJRI

ierwsze spotkanie w jednej z firm
produkcyjnych. Mam porozmawiac

Zaczynamy rozmawiac. Przyglgdajq mi sie, nie
chcg méwic o problemach. To zrozumiate, widzimy

zliderami produkcjina tematich po-

trzeb szkoleniowych. Czekam na nich

w matej sali przy hali produkcyjnej.
Wchodzg w milczeniu, siadajg z rekami skrzyzo-
wanymi na piersiach. OSmiu mezczyzn w réznym
wieku i dwie kobiety. Patrzg na mnie troche jak na
istote z innej planety, bo céz taka trenerka moze
wiedziec o ich pracy.

sie przeciez pierwszy raz, trudno w takiej sytuacji
o otwartosc i wylewnosc. Nie wierzg, ze moja obec-
nos¢ moze cos zmienic, wiele juz widzieli. W miare
uptywu czasu zaczynajq sie otwierac. Borykajq sie
z typowymi problemami firm produkcyjnych: duza
rotacja pracownikdw, brak zaangazowania, pra-
cownicy z innych kultur, o ktdrych niewiele wiedzg,
codzienne problemy na produkcji.
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Kasia, team liderka z najkrétszym stazem, ktora
kieruje (1) 40-osobowym zespotem, przyznaje:
,Nie chciatam byc liderkg, ale nie byto nikogo, kto
by chciat. Kierownik uznat, Ze sie nadaje, przeko-
nat mnie. W koricu sie zgodzitam, ale nie jestem
zadowolona. Wiecej pracy, wiecej odpowiedzial-
nosci.” Dtuzsza rozmowa pokazuje ich realne
problemy. Jednym z najwazniejszych jest brak
wiedzy z zakresu kierowania ludZmi. Nie mowiq
tego wprost. Stysze to w opowiadanych przez
nich historiach.

Pracujemy warsztatowo w cyklach 4-godzinnych.
Jestem z nimi na wszystkich zmianach, takze na
nocnej. Bardzo sie angazujq w ¢wiczenia, dysku-
tujg, wykonujq prace domowe. Poznane narzedzia
sprawdzajg w praktyce, zartujqg, Smiejqg sie, cieszq
zdrobnych sukceséw. Widze, jak sie zmieniajq z sesji
na sesje, sq bardziej pewni siebie. Martwie sie tylko

wydanie specjalne / programy rozwojowe dla firm
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Lider musi wiedzie¢, w jaki sposob
najlepiej motywowaé swoich
pracownikow i wykorzystywac te
wiedze w praktyce.

o jedno, czy wystarczy im zapatu, czy otrzymajq
obiecane wsparcie przy wdroZeniu tego, czego sie
uczq. Polubitam ich. Trzymam kciuki.

ROLA LIDERA PIERWSZEJ LINII

To jedna z wielu historii, w ktérych uczestniczytam
i ktore pozwolity mi lepiej poznac realia pracy liderow
pierwszej linii - brygadzistow, mistrzow, team liderow
i lideréw produkcji. Ten nizszy szczebel zarzadzania
bywa niedoceniany, a jego potencjat niewykorzysta-
ny. Czesto liderzy maja ktopot ze zidentyfikowaniem
swojej roli w organizacji, czujac sie bardziej pracow-
nikami produkgji niz szefami zespotéw. Czesto nie
posiadaja dostatecznejwiedzy natemat kierowania
ludZmi, aich bezposredni przetozeni nie pozwalajaim
nasamodzielnos¢ i podejmuja za nich wiele decyzji.
Powoduje to spadek jakosci pracy lidera, obniza jego
autorytetw oczach zespotu, wptywa negatywnie na
motywacje i w konsekwencji odbija sie na efektyw-
nosci catej organizacji. Z drugiej strony dobry lider

Pracownik zostaje liderem. Bywa, ze nie do konca identyfikuje sie
ze swoja nowa rola. Dostrzega, ze wzrdst zakres jego obowigzkow
i odpowiedzialnosci, ale wcale nie idg za tym jakie$ szczegdlne
dodatkowe benefity. Jesli poswiecimy czas, zeby lepiej poznad
przyczyny tego problemu, to okazuje sie, ze:
liderzy nie wiedza, jak maja ludzmi kierowac, jak ich moty-
wowac, jak komunikowad sie z nimi w réznych sytuacjach,
nie wiedza, jak pogodzi¢ realizacje codziennych zadan
produkcyjnych z kierowaniem pracownikami,
nie czuja sie komfortowo w tej sytuacji, bo np. jeszcze
catkiem niedawno, wspolnie ze swoimi obecnymi podwtad-
nymi, pracowali ramie w ramie na linii produkcyjnej,

maja przekonania, ktére nie pozwalaja im w petni wyko-
rzystac potencjatu zespotu, np.: ,Kiedy sie ludzi chwali, to
natychmiast oczekuja wiekszych pieniedzy, wiec lepiej tego
nie robi¢” albo , Jesliich teraz zaczne chwali¢, czego do tej
pory nie robitem, to ,zejd3” mi przy maszynie, zastanawia-
jac sie, o co naprawde mi chodzi”.

Ato tylko niektore z problemow.
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»Nie zajmuj sie rozwigzywaniem cudzych problemow! -

ta zasada cie wyzwoli. Menedzer rozwiqzujqcy problemy
za swoich pracownikow bardzo szybko staje sie najmniej
efektywnym cztonkiem zespotu’.
Ken Blanchard
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wnosi do organizacji bardzo wiele, a efektem jego
pracy jest zmotywowany zespot, ktory z lepszym
skutkiem realizuje wyznaczone zadania i osiaga
wysoka efektywnos¢ pracy.

Przyjrzyjmy sie zatem kilku kluczowym momentom,
w ktérych wptyw lidera pierwszej linii moze mie¢
szczegblne znaczenie dla firmy.

NOWY PRACOWNIK
W FIRMIE

To bardzo wazny moment. Pracownik przychodzi
do firmy, majac czesto mgliste wyobrazenie o pra-
cy, ktéra bedzie wykonywat. Nawet jesli pracowat
juz wczesniej na podobnym stanowisku, to z cata
pewnoscia trafia doinnego srodowiska, a ono ma
swoje zasady i sposob dziatania. Od tego, w jaki

y

sposob zostanie do nowej pracy wprowadzony,
zalezy, czy pozostanie w firmie dtuzej, czy zniknie
bez$ladu nastepnego dnia. Pomijajac fakt, ze wielu
pracownikdéw moze sie po prostu do danej pracy
nie nadawac, wielu z nich firma traci w wyniku
zaniedban, ktoére maja miejsce wtasnie w fazie
adaptacji pracownika.

Na tym etapie rola lidera jest kluczowa. Ma on

zadbac o to, zeby nowy pracownik nauczyt sie

w jak najkrotszym czasie prawidtowo wykonywac

swoja prace. Jesli zrobi to w niewtasciwy sposob,

to pracownik:

«  poczujesie przyttoczony ogromem infor-
macji, ktorych nie jest w stanie przyswoic
i bardzo szybko opusci firme (czasami juz
tego samego dnia),

+ nabedzie i utrwali zte nawyki, ktére trudno
bedzie potem wyeliminowac,

+ poczuje sie pozostawiony samemu sobie, co
obnizy jego motywacje i zgasi zapat juz na
poczatku nowej pracy.

Lider nie tylko musi mie¢ odpowiednig wiedze
(aspekt ,twardy”), ale powinien umiec ja prze-
kazywac np. korzystajac z zasad instruowania
w metodologii Training Within Industry (program
rozwoju umiejetnosci przetozonych zawierajacy
konkretne metody wspierania lideréw w ich co-
dziennych obowiazkach zarzadczych).

ZESPOL, KTOREMU SIE CHCE

Pracownik bardzo szybko orientuje sie, kto tak
naprawde decyduje o jego ewentualnych premiach,
podwyzkach, nagrodach iinnych benefitach. Czesto
nie jest to bezposredni przetozony (lider), ale np.
kierownik zmiany. W takiej sytuacji autorytet lidera
stabnie, a pracownicy czesto pomijaja to zbedne
wedtug nich ogniwo i zwracaja sie bezposrednio
do kierownika. Dlatego tak wazne jest, aby na linii
lider - kierownik zmiany byto wyrazne porozumienie
w tej sprawie oraz jasny podziat zadan i odpowie-
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dzialnosci. To lider znajacy swoich pracownikow
powinien mie¢ decydujacy wptyw na ocene ich
pracy i powigzane z nig benefity.

Zdrugiej strony zdarza sie, ze liderzy mocno wierza
w to, ze tylko pieniadze sa w stanie zmotywowac
pracownika i utrzymac go na dtuzej w firmie.
Taki sposob myslenia sprawia, ze bardzo rzad-
ko lub wcale nie siegaja po inne, niematerialne
metody motywowania, uwazajac je za pozba-
wione sensu. W pracy, ktora ze swej natury jest
powtarzalna, monotonna i czesto wykonywana
w trudnych warunkach (hatas, wysoka tempe-
ratura, ryzyko urazu), trudno jest na pierwszy
rzut oka znalez¢ inne czynniki poza pieniedzmi
motywujace pracownika do zwiekszenia zaanga-
zowania. | tutaj wtasnie pojawia sie ogromne pole
do dziatania dla lidera.

« Moze on pokazac pracownikowi sens jego
pracy, rozmawiajac o tym, dlaczego to, co
robi, jest wazne, czemu stuzy, do czego sie
przyczynia.

+  Mozetez poprzez odpowiednie stosowanie
pochwat wzmocni¢ zaangazowanie pracow-
nika oraz jego poczucie wtasnej wartosci.

« Poprzez odpowiednia informacje zwrotna
i wtasciwe korygowanie btedéw pracowni-
ka moze sprawi¢, ze stanie sie on bardziej
Swiadomy tego, czego sie od niego wyma-
ga. Bedzie tez przekonany, ze lider jest ta
0soba, na ktérej wsparcie zawsze moze
liczy¢.

Trzeba jednak pamietad, ze wszystkie te dzia-
tania odniosa lepszy skutek w srodowisku,
w ktorym pracownicy sg szanowani i czuja sie
bezpiecznie.

PRZYKLADOWE ZADANIA LIDERA W OBSZARZE

KIEROWANIA LUDZMI

ustalanie celow

budowanie relacji

korygowanie btedéw

instruowanie pracownika

rozmowa o wartosciach

motywowanie, docenianie

udzielanie informacji zwrotnej,

usamodzielnianie pracownikéw

LIDER JAKO PUNKT
ODNIESIENIA

Pracownicy obserwuja swoich szeféw i widza
znacznie wiecej niz ich szefowie by chcieli. Nawet
drobne rozbieznosci pomiedzy tym, co przetozeni
mowia, tym, czego oczekuja, a tym, co sami robia,
moga obnizy¢ morale pracownikdw. Czy to ozna-
cza, ze lider ma by¢ nieskazitelny? Oczywiscie, ze
nie. Osoby krysztatowe wydaja sie tak nierealne,
ze trudno za nimi podazac. Kazdemu zdarzaja sie
bowiem mniejsze lub wieksze wpadki. Sztuka polega
na tym, zeby nawet trudna sytuacje wykorzystac
w sposéb pozytywny, wyciagnac z niej wnioski
i naprawi¢ btedy. Dziatanie spdjne z deklarowanymi
wartosciami i zasadami jest jednym z waznych
czynnikow budujacych autorytet lidera.

Rozmowa o wartosciach w trakcie codziennej
,operatywki” sprawia, ze ludzie skupiaja sie nie
tylko na tym, jakie rezultaty osiagaja, ale w jaki
sposob to robia. Rozmawiaja nie tylko o wskazni-
kach, ale takze o swoich wzajemnych relacjach,
oczekiwaniach i pojawiajacych sie problemach.
Przy okazji lider moze sie upewni¢, jak jego pra-
cownicy rozumieja uczciwosc, wzajemna pomoc,
rozwoj itd. Wtedy system organizacyjnych wartosci
zyje nie tylko gdzie$ na Scianie, ale takze w$rdd
jej pracownikow.

FIRMA, W KTOREJ CHCE SIE
PRACOWAC

Coraz czesciej stysze, jak firmy, szczegélnie pro-
dukcyjne, narzekaja na brak rak do pracy. Czesto
musza, jak to okreslaja, ,brac to, cojest narynku”.
To oczywiscie powoduje wiele konsekwencji dla

« niejasne zasady, konflikty

* awarie

wydanie specjalne / programy rozwojowe dla firm

MOZLIWE KONSEKWENCJE BRAKU DZIALAN LIDERA
W OBSZARZE KIEROWANIA LUDZMI

» naprawianie bteddw, usterek, braki na produkgji

» absencjaiodejscia pracownikéw,

» zajmowanie sie cudzymi problemami, stres

Zrédto: opracowanie wtasne
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Lider powinien wiedzie¢, w jaki sposob przeprowadzaé
ludzi przez zmiany, jak z nimi rozmawia¢, jak wspierac ich
w najtrudniejszych momentach.

organizacji,do ktorych naleza m.in. niedopasowa-
nie pracownika do wymagan stanowiska, kultury
organizacyjnej, duza rotacja i wiele innych.

W erze braku rak do pracy, niezwykle wazne jest,
zeby dana firma byta dla potencjalnych pracowni-
kow pozadanym miejscem pracy. Dlatego odpo-
wiednie dziaty dwoja sie i troja, Zeby wypracowac
takie dziatania, ktére sprawig, ze pracownicy sami
beda zabiegac¢ o prace w tej wtasnie firmie. Przy-
gotowuja programy, ktore skupiaja sie na kulturze
organizacyjnej, procesach i przywoédztwie, aby
firma stata sie atrakcyjna dla pracownikdw réznych
generacjiiréznego pochodzenia, w tym milenialséw
i obcokrajowcdw.

Popularna teza, ze pracownicy przychodza do
firm, a odchodza z powodu szeféw, nie jest po-
stawiona bez powodu. Relacje z bezposrednim

przetozonym, maja wptyw na to, w jaki sposob
pracownik bedzie sie czut w firmie, jak bedzie
pracowat i jak dtugo w niej zostanie.

DOPROWADZIC PROJEKT
DO KONCA

Niedawno zadzwonit do mnie kolega, ktory zajmuje
sie optymalizacja proceséw produkcyjnych. Byt
lekko zdenerwowany: ,Stuchaj, potrzebuje Twojej
pomocy. Wszystko jest policzone, wypracowane,
rozpisane. Sajuz pierwsze rezultaty, ale boje sie, ze
liderzy nie dowioza tego projektu do konca. Maja
narzedzia, ale jako$ niechetnie z nich korzystaja.
Mam wrazenie, ze utknelismy”. Zapytatam go, czy
liderzy wiedza, jak te narzedzia stosowac i przede
wszystkim po co maja to robic. ,Tak, wdrazamy
ich w to sukcesywnie. Mam wrazenie, ze brakuje
im kompetencji miekkich. Nigdy nie sadzitem, ze
bede sie musiat martwic o projekt z tego powodu.
Ale oni po prostu nie potrafig o tym rozmawia¢
ze swoimi ludZmi. | ciagle narzekaja, ze nie maja
nato czasu”.

To typowa sytuacja. Coraz wiecej firm dostrzega
ten problem u siebie. Rozumieja, ze nie da sie
wprowadzad zmian w organizacji bez odpowiednio
przygotowanych liderow. Wiedza na temat tego, jak
ludzie funkcjonuja w zmianie, czego sie obawiaja,
jakie sa najwazniejsze przyczyny oporu jest nie tylko
mile widziana, ale wrecz konieczna, szczegolnie na
stanowiskach kierowniczych.

USAMODZIELNIANIE )
PRACOWNIKOW, ABY MIEC
CZAS NA BYCIE SZEFEM

,Towszystko tadnie, pieknie, tylko kiedy jamam to
robi¢?”. To zdanie styszatam juz wiele razy, kiedy
zachecatam liderow do tego, zeby wiecej czasu po-
Swiecali narozmowy ze swoimiludzmi. Rozdzielanie
zadan, kontrola realizacji planu, pilnowanie dostaw,
kontakty z innymi dziatami, gaszenie pozaréw
(awarie, nagte zlecenia, konflikty), kontrolowanie
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wskaznikow, naprawianie btedow, rozwigzywanie
problemdw z absencja i odejsciami pracownikow to
codziennos¢ lidera produkcji. Choé na pierwszy rzut
oka wydaje sie, ze czas jest wypetniony po brzegi
i nie ma miejsca na rozmowy z pracownikami, to
w rzeczywistosci jest to mozliwe.

Zeby tak sie stato, lider musi przestac zajmowac
sie cudzymi problemami, a zaoszczedzony w ten
sposéb czas przeznaczy¢ na sprawy najwaz-
niejsze.

Problem powinien by¢ rozwigzywany na najniz-
szym mozliwym poziomie organizacyjnym. To
oznacza, ze lider musi wiedzie¢, kiedy sprawa musi
sie zaja¢ osobiscie, a kiedy powinien to zrobic jego
pracownik. Z moich obserwacji wynika, ze wielu
lideréw na hasto: ,Szefie, mamy problem...” (tu
nastepuje opis problemu) - natychmiast przejmuje
jego rozwigzanie na siebie.

Kiedy o tym rozmawiamy, padaja rézne argumenty:
,No, ale przeciez jesli nie rozwiaze tego problemu,
to strace autorytet w oczach pracownika. Pomysli,
ze nie potrafie tego zrobi¢”, ,Jest tyle roboty, ze
musze odciazy¢ ludzi”, ,Nikt nie jezdzi wozkiem
(widtowym) tak dobrze jakja, zrobie to najszybciej”
itp. A przeciez taka sytuacja to idealny moment
na to, Zzeby nauczyc¢ pracownika samodzielnosci.
Dlatego zamiast rozwiazywania problemu za niego,
mozna mu zadac pytanie: ,Co proponujesz zrobi¢
wtej sytuacji?”, ,0d czego zaczniesz?”, ,Kto ci moze
poméc?”. Kiedy pracownicy naucza sie rozrézniac
problemy, z ktérymi powinni poradzi¢ sobie sami,
od tych, ktérymi musi zajac sie szef, zyska on wiecej
Czasu na sprawy wazne.

Wptyw lideréw pierwszej linii na efektywnos¢ firmy
jest znaczacy. Dobrze przygotowani liderzy:

+  przekazujg wartosci,

« wprowadzaja nowych pracownikow,

« motywuja ich do dziatania,

« wprowadzaja i pilnuja zasad nie tylko w za-

wydanie specjalne / programy rozwojowe dla firm

kresie jakosci produkgji, ale takze w obszarze
relacji interpersonalnych,

«  koryguja niewtasciwe zachowania,

«  rozwiazuja problemy i konflikty,

« przekazuja informacje i rozmawiaja o rezul-
tatach,

+ ucza pracownikéw samodzielnosci, zajmujac
sie tylko tym, czym powinni sie zajmowac.

Juz pobiezna analiza pracy lidera pierwszej linii
pokazuje, jak duze znaczenie ma wtasciwy wybor
i odpowiednie przygotowanie osoby, ktéra ma
pracowac na tym stanowisku. To wtasnie lider
pierwszej linii jest osoba, ktéra ma ciagty i bez-
posredni kontakt z pracownikami. A skoro tak
jest, to warto zadba¢ o to, aby byt dobrze do tej
roli przygotowany (takze w obszarze kompetencji
miekkich). Z mojego doswiadczenia wynika, ze
s to ludzie, ktorzy chetnie pracuja nad rozwo-
jem swoich kompetencji, robia szybkie poste-
py i staraja sie wdrazac to, czego sie nauczyli,
w praktyce.

Oczywiscie sposéb rozwoju tych kompetencji
moze przybiera rozne formy, od akademii lidera
produkcji po indywidualna prace z trenerem na
hali produkcyjnej. Wybér odpowiedniej metody
zalezy od organizacji, jej potrzeb i mozliwosci.
Na pewno jednak nie mozna lideréw pierwszej
linii po prostu pozostawi¢ samym sobie, rzuca-
jac na gtebokie wody i wierzac, ze jakos$ dadza
sobie rade.

,Przywdédztwo, prawdziwe przywodztwo, to nie
twierdza dla tych, ktérzy siedzg na szczycie. To
odpowiedzialno$¢ za wszystkich, ktorzy naleza
do grupy. Chociaz ciz wyzsza ranga maja wtadze
dziatania na wieksza skale, kazdy z nas jest odpo-
wiedzialny za dbanie o silny Krag Bezpieczenstwa.
Juz dzisiaj musimy zaczac robi¢ mate rzeczy dla
dobrainnych...pojednejnaraz. Niech kazdy znas
bedzie takim liderem, jakiego chciatby mie¢”. (Simon
Sinek, Liderzy jedzq na koncu). @

DOROTA MEJRI

Trener biznesu, coach,
certyfikowany trener FRIS

Browthzo @



